























































































































































































































































































































































































































































































c) Capacity was built at a departmental level or project specific level.  54  32% 









































































































































































































                                                
5This variable is created by calculating the average of the four outcome variables: sustainability of grant results, ongoing 
learning, impact on program services, organizational sustainability. 
"[We have a] new 3‐year strategic plan, 
including a Theory of Change, recently 
developed. The organization's culture is 
more fully becoming that of a learning org. 
Budgeted net cash flow for FY11 is better 
than recent history. Strategic decision 
making is now part of our organizational 
culture. Board is engaged in understanding 
the org and moving it forward." 
    October 2011 
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 Organizational readiness is a critical factor to the success of a capacity building project. The 
key question is not whether an organization is ready for capacity building, but what types of 
intervention is an organization ready for?  To answer that question, nonprofits will need to 
conduct a comprehensive diagnosis and use the assessment results to help them prioritize 
organizational needs based on where the organization is developmentally. While Packard’s 
current informal readiness assessment process seems to be effective, TCC wonders if grantees 
and Packard would benefit from a more systematic diagnostic tool that incorporates input from 
multiple people from the grantee organization.  While the desire to not place duplicative burden 
on grantees is important (e.g. force them to do a Packard specific assessment and another 
funder forces them to do their own assessment), the notion of having a clear diagnostic as part 
of the process is important.  At a minimum, OE grants should ensure that there is strong 
engagement from organizational leaders.   
 
 Continue to ensure that grantees have necessary resources and support to implement their 
project during and after their grants. Packard and other funders may want to consider 
providing more “go” capacity building or implementation support services, such as action‐
oriented learning, peer exchange, coaching, real‐time tools, and hands‐on assistance. Go 
capacity building is the process of providing support to help nonprofits to continue to practice 
new behaviors, learn and modify them, with the goal of not only changing behavior once, but to 
institutionalize new individual and group behavioral practices (i.e., habits). In addition, capacity 
builders can help nonprofits prepare for the “go/implementation phase” during the earlier 
“ready/set” phase, helping them to anticipate implementation programs and to consider 
contingencies.  In practice, Packard would seem to do this through their ongoing program 
operations funding.  However, experience in evaluating general support grants indicates that 
organizations frequently do not make strong connections between their program funding 
(including general support type funding) and capacity building.  As a result, the “go” type 
services here are likely to benefit from an explicit relationship to OE activities that may go 
beyond Packard’s current practice. 
 
 Review ongoing OE evaluation protocols.  Packard is committed to evaluating its effectiveness 
and to continue the process of learning.  The report has highlighted several considerations with 
regard to the data.  Packard should review its evaluation process to understand how things can 
be better streamlined and how to gather data that are consistent and reliable.   
 
 Help grantees make explicit management implications and capacity‐building goals related to 
their OE work.  There is clear evidence that OE grants helped organizations improve their 
capacity to plan, learn more effectively, and develop strategies to garner more resources. A 
critical next step for these organizations is to strengthen their management capacity to ensure 
that they have the ability to manage and utilize the growing resources efficiently and effectively.  
Focusing on management capacity in the abstract can be challenging for grantees.  As a result, 
grantees might assume management capacity as an implicit part of their OE work.  Data from 
the field indicate that this is an unfounded assumption and that OE work would benefit from 
explicit recognition of management capacity implications. 
